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resUmen: toks era una cadena mexicana de restaurantes, con puntos de venta propios en varios 
estados de la República mexicana. Formaba parte de Grupo Gigante y representaba una de las 
unidades estratégicas de negocios más significativas del consorcio. Ubicado en méxico, distrito 
Federal, toks podía considerarse el benchmarking del sector. Contaba ya con una dirección de Re-
sponsabilidad social, cuyo titular era el licenciado Gustavo Pérez Berlanga, con más de una década 
de experiencia en el sector restaurantero. 
el éxito de la empresa descansaba en brindar a los clientes alimentos de calidad, con un 
servicio cálido en un ambiente confortable. dentro de ello el factor humano y la responsabilidad 
social (Rs) eran elementos clave. Como parte de sus gestiones de calidad, toks había logrado los 
distintivos “H” otorgado por la secretaría de turismo, avalado por la secretaría de salud por el 
manejo higiénico de los alimentos y esR (empresa socialmente responsable) que otorgaba el Centro 
mexicano para la Filantropía (CemeFi). 
en el ámbito internacional, la empresa se había adherido al Pacto mundial, después de la 
puesta en marcha de sus Proyectos Productivos. la suma de estos esfuerzos correspondía por mucho 
al denominado “negocios inclusivos”. 
a finales de 2010, las estrategias de responsabilidad social parecían estar bien definidas para 
los restaurantes; sin embargo, había varias interrogantes por resolver respecto a la continuidad de 
la ventaja competitiva de la empresa en materia de responsabilidad social.
palabras claVe: Responsabilidad social, negocios inclusivos, proyectos productivos, toks, pacto 
mundial.
toks era una cadena mexicana de restaurantes, con más de 100 puntos de 
venta propios en 30 ciudades del país. Formaba parte de Grupo Gigante, 
donde los restaurantes representaban una de las unidades estratégicas de 
negocios. su estrategia de negocios radicaba en la pasión por servir en la 
mesa alimentos frescos, preparados al momento, con sazón, en un ambiente 
de alta energía. con un servicio amable y cálido, en donde siempre había 
algo para todos.
toKs restaUrants: social responsibility strategies
abstract: toks was a mexican chain of restaurants, with eateries in sev-
eral states of the mexican Republic. it was part of Grupo Gigante corporate 
group, and represented one of the most significant strategic business units 
for this consortium. located in mexico, Federal district, toks could be re-
garded as the industry benchmark. it already had a social Responsibility 
department, whose head was the licenciado Gustavo Pérez Berlanga, with 
over a decade of experience in the restaurant industry. The company’s suc-
cess laid in providing customers with high quality food and a warm service 
in a comfortable atmosphere. Within this success, human factor and so-
cial responsibility (sR) were key points. as part of its quality efforts, toks 
has achieved the “H” distinctions by the ministry of tourism, supported by 
the ministry of Health for the hygienic handling of food and sRC (socially 
responsible company) given by the mexican Center for philanthropy (Ce-
meFi in spanish).
internationally, the company had joined the Global Compact, after the 
launch of their Productive Projects. the sum of all these efforts accounted 
for much of the so-called “inclusive business”. in late 2010, social responsi-
bility strategies appeared to be well defined for toks restaurants, but there 
were several questions unanswered regarding the continuity of the com-
pany’s competitive advantage in terms of social responsibility.
Key words: social responsibility, inclusive business, productive projects, 
toks, global compact.
restaUrants “toKs” : stratÉgies de responsabilitÉ sociale.
rÉsUmÉ: “toks” est une chaîne de restaurants mexicaine, avec des points 
de vente propres dans divers États de la République mexicaine. membre 
du consortium Grupo Gigante, “Toks” en est l’une des unités stratégiques 
d’affaires les plus significatives. Basé à Mexico, “Toks” peut être consi-
déré comme le benchmarking du secteur de la restauration. il dispose déjà 
d’une Direction de la Responsabilité sociale, occupée par M. Gustavo Pérez 
Berlanga, qui a plus d’une décennie d’expérience en la matière.La réussite 
de l’entreprise repose sur trois facteurs : une offre d’aliments de qualité, 
un service attentionné et une ambiance confortable. le facteur humain 
et la responsabilité sociale [Rs] sont des éléments-clés de la gestion de 
la chaîne. Grâce à son souci de la qualité, “Toks” a obtenu le label “H” 
(excellence en gestion hygiénique des aliments) décerné par le secrétariat 
du tourisme et avalisé par le secrétariat de la santé, et le label ”esR” (en-
treprise socialement responsable) décerné par le Centre mexicain pour la 
Philanthropie, CemeFi.
Sur le plan international, l’entreprise est adhérente du Pacte mondial des 
nations Unies, après la mise en œuvre de ses Projets productifs. tous ces 
efforts correspondent en grande partie au “modèle d’entreprise inclusif“ 
(prospérer en aidant les autres). Fin 2010, les stratégies de responsabilité 
sociale paraissent être clairement définies pour les restaurants; cepen-
dant, il reste quelques questions à résoudre concernant la continuité de 
l’avantage compétitif de l’entreprise en matière de responsabilité sociale.
mots-clÉs : Responsabilité sociale, entreprises inclusive, projets produc-
tifs, toks, Pacte mondial  
restaUrantes toKs: estratÉgias de responsabilidade social
ResUmo: toks era uma cadeia mexicana de restaurantes, com pontos de 
venda próprios em vários estados da República mexicana. Fazia parte do 
Grupo Gigante e representava uma das unidades estratégicas de negócio 
mais significativas do consórcio. localizado no méxico, distrito Federal, 
toks podia ser considerado o benchmarking do setor. Contava já com uma 
direção de Responsabilidade social (Rs), cujo titular era o licenciado Gus-
tavo Pérez Berlanga, com mais de uma década de experiência no setor 
de restaurantes. o sucesso da empresa descansava em fornecer aos cli-
entes alimentos de qualidade, com um serviço em um ambiente confor-
tável. dentro disso, o fator humano e a Rs eram elementos-chave. Como 
parte de suas gestões de qualidade, toks recebeu os distintivos “H” (recon-
hecimento que outorga a secretaria do turismo e a secretaria da saúde 
àqueles estabelecimentos fixos de alimentos e bebidas por cumprir com 
os padrões de higiene que estabelece a norma mexicana nmX-F605 
noRmeX 2004) e o de empresa socialmente Responsável (esR), que out-
orgava o Centro mexicano para a Filantropia (Cemefi). 
No âmbito internacional, a empresa tinha se aderido ao Pacto Mundial, 
depois de iniciar seus projetos produtivos. a soma desses esforços corre-
spondia por muito ao denominado “negócios inclusivos”. no final de 2010, 
as estratégias de Rs pareciam estar bem definidas para os restaurantes; 
contudo, havia várias interrogantes para resolver a respeito da continui-
dade da vantagem competitiva da empresa em matéria de Rs.
palaVras-cHaVe: Responsabilidade social, negócios inclusivos, projetos 
produtivos, toks, Pacto Global.
Casos de enseñanza
* este caso fue escrito por la dra. manuela Camacho Gómez y el m.a. Gustavo Pérez Berlaga, 
con el propósito de servir como material de discusión en clases, no pretende ilustrar buenas 
o malas prácticas administrativas. el caso se deriva de un proyecto de investigación y se ha 
reportado institucionalmente como producto terminado.
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Uno de sus fundamentos empresariales consistía en com-
partir el éxito con sus grupos de interés, principalmente 
clientes, colaboradores, proveedores, autoridades y so-
ciedad en general. Por tal motivo, el factor humano y la 
responsabilidad social (Rs) eran elementos clave. 
Como parte de sus gestiones de calidad, la empresa había 
logrado los distintivos “H” otorgado por la secretaría de 
turismo, avalado por la secretaría de salud, por el manejo 
higiénico de los alimentos y esR (empresa socialmente res-
ponsable) que otorgaba el Centro mexicano para la Filan-
tropía (CemeFi). 
en el ámbito internacional, fue destacada la adhesión al 
Pacto mundial y la puesta en marcha de sus Proyectos 
Productivos, en donde integraban a su cadena de valor 
productos sin colorantes y conservadores elaborados arte-
sanalmente en comunidades indígenas del país. la suma 
de estos esfuerzos correspondía por mucho a las activi-
dades denominadas “negocios inclusivos”. 
Con más de 23 millones de clientes anuales y creciendo 
a un ritmo cinco veces superior a la industria, la estra-
tegia de la empresa claramente estaba siendo exitosa. sin 
embargo, el éxito pasado no garantizaba el éxito futuro, 
ya que la Rs era un fuerte reto para la empresa, debido 
a que en 2010 toks se encontraba consolidando el pro-
yecto de “mejores prácticas y cambio climático”, a pesar de 
que sus primeras acciones iniciadas en 2002 con la etapa 
“asistencialismo por evento”, se habían alcanzado con no-
toriedad. ambas representaban áreas complejas pero, al 
mismo tiempo, determinantes no solo para favorecer su 
imagen corporativa, sino también para dar cumplimiento 
a los compromisos de la empresa al ser miembro del Pacto 
mundial y tener la representación en méxico. de no seguir 
en evolución, se corría el riesgo de un estancamiento en 
este programa de Rs que el corporativo se había impuesto 
como una tarea estratégica y, quizá, podría ser una opor-
tunidad de quiebre para sus competidores.
Ubicado en méxico, distrito Federal, la empresa podía con-
siderarse el benchmarking del sector. Contaba ya con una 
dirección de Responsabilidad social, cuyo titular era el li-
cenciado Gustavo Pérez Berlanga, con más de una década 
de experiencia en el sector restaurantero. 
era octubre de 2010 y el lic. Pérez Berlanga había con-
cluido la presentación de su informe de Rse ante el con-
sejo directivo. el director General de toks, el ing. Federico 
Bernaldo de Quirós, le expresó: “no cabe duda que hemos 
hecho de la Responsabilidad social empresarial una ven-
taja competitiva hasta el día de hoy; sin embargo, hay 
que ver hacia el futuro. elabora un plan estratégico para 
consolidar nuestro liderazgo en los próximos años como 
empresa socialmente responsable en el giro restaurantero”.
ante este reto, ¿qué debería hacer el director de Rs para 
mantener la posición privilegiada de la empresa en el 
sector restaurantero en el país?
el emprendedor: su historia
los Restaurantes toks tuvieron en la figura de don Ángel 
losada Gómez a su inversionista y emprendedor principal. 
originario de la provincia de santander, españa, don Ángel 
llegó a méxico en 1923, cuando contaba con 15 años de 
edad. su decisión obedeció a las condiciones que se vivían 
en su país, con la guerra civil que les rodeaba. don Ángel 
arribó al Puerto de veracruz, pero de inmediato se trasladó 
a la diudad de apan, en el estado de Hidalgo, lugar cono-
cido como “la Capital de pulque”. 
don Ángel era hijo de comerciantes españoles, por lo que 
los negocios eran una actividad cotidiana en su familia. su 
primera actividad en la República mexicana fue trabajar 
en la tienda de abarrotes “Hermanos Gómez”, propiedad 
de su cuñado, donde adquirió amplia experiencia. en 
1940, se asoció con valeriano Peña con quien emprendió 
su primer negocio propio, una tienda de abarrotes llamada 
“la comercial de apan” (apan.blogia.com (2005), la cual 
se dedicaba a la compraventa de semillas y cosechas. Ésta 
fue su primera empresa. después, puso en marcha un ne-
gocio de textiles.
su formación empresarial
don Ángel losada, hombre de retos, decidido, tenaz, va-
liente, fue un emprendedor distinguido. en su primera em-
presa, ofrecía una diversidad de productos para satisfacer 
los requerimientos de sus clientes. era tal la extensión del 
surtido, que los clientes y los mismos empleados sustraían 
productos de sus grandes anaqueles. esta situación con-
dujo a que se registraran pérdidas durante el primer año, 
por lo que los socios de don Ángel se desanimaron. Éste 
los liquidó y perseveró. “yo voy a seguir, no voy a fracasar”, 
decía. “la tienda vende bien -razonaba el comerciante- lo 
que hace falta es una mejor administración para reducir 
costos” (González, s.f.). 
nace el gigante 
Con los años, el esfuerzo de don Ángel, así como su creati-
vidad e iniciativa lo condujeron a fundar en 1962 la primera 
tienda de autoservicio Gigante que, en honor a su nombre, 
llegó a ser la más grande de américa latina. desde 1940, 
j o u r n a l
r e v i s t a
innovar
143rev.  innovar vol.  23,  núm. 49,  julio-septiembre de 2013
planeó el desarrollo de este concepto, y eligió a la Ciudad 
de méxico y sus alrededores como lugar para abrir las pri-
meras 12 tiendas entre 1963 y 1977. en 1987, Gigante dio 
un paso importante en su crecimiento con la incorporación 
de 23 tiendas más, pertenecientes a la cadena de tiendas 
astra. Con esta nueva adquisición, la cadena Gigante llegó 
a 82 sucursales. más tarde, en 1991 se inauguró la tienda 
número 100 de la cadena, hecho sin precedente en el mer-
cado mexicano de tiendas de autoservicio. a través de los 
años Gigante se había desarrollado hasta convertirse en el 
grupo Gigante: Bodega Gigante, super G y empresas aso-
ciadas: Radio shack, office depot y toks. 
Gigante era la tercera cadena comercial más importante 
del país y sus ventas ascendieron a $27,000 millones 
(pesos mexicanos) en el año 2000. esto se debía, en gran 
medida, a la adquisición que había hecho en 1987. a la 
cual se añadió la de 1992, cuando compró 8 tiendas “el 
sardinero” y 56 tiendas “Blanco”, última gran negociación 
de losada, éxito que en 1994, deslució ante las fuerzas 
económicas negativas (González, s.f.).
el comerciante, que empezó su carrera atendiendo él 
mismo a los clientes desde el mostrador, recordaba la im-
portancia del trato amable y de la sonrisa. “las tiendas se 
manejan desde las oficinas, sí, pero también hay que ir a 
saludar a la gente y a los empleados, y ver cómo van”. don 
Ángel losada Gómez fue Presidente del Consejo de admi-
nistración del Grupo Gigante (González, s.f.).
de trato amable, don Ángel se distinguía por su sencillez 
y generosidad. sus puertas siempre estaban abiertas para 
responder a solicitudes de ayuda de asociaciones civiles 
durante las pocas horas diarias que trabajaba en las ofi-
cinas de Gigante (impulsa, s.f.).
en el año 2001, la Universidad iberoamericana, a través de 
su programa Fomento de investigación y Cultura superior 
a.C. (FiCsaC), le confirió el Premio tlamatini por sus apor-
taciones a la educación y a su destacada labor empresa-
rial y filantrópica, que le habían merecido reconocimiento 
en méxico y españa, su país natal. en el discurso que pro-
nunció durante la ceremonia de premiación, se dejó de ma-
nifiesto un hombre con un fuerte sentido de compromiso 
social: “ojalá ya no hubiera tantos pobres en méxico; esta-
ríamos mucho mejor” (FiCsaC, 2001). 
toks
Con el crecimiento que experimentaba el Grupo Gigante, 
en 1971 se vieron en la necesidad de diversificar su ne-
gocio, y fue así que se abrió la primera cafetería familiar 
con el nombre comercial de toks, la cual se ubicó en la 
zona de la Basílica de Guadalupe, en la Ciudad de méxico. 
Ésta se convirtió en una cadena de restaurantes a partir de 
la desaparición de los restaurantes Koala, dando paso a la 
nueva razón social toks. dichos restaurantes comenzaron 
su proceso de crecimiento en los estacionamientos de los 
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supermercados Gigante, en la Ciudad de méxico, en las 
Calles mixcoac y Revolución. 
el crecimiento
Con el devenir del tiempo, los Restaurantes toks fueron 
transformando su concepto original para dar respuesta a 
las tendencias del sector y a los cambios experimentados 
en el comportamiento de compra de sus clientes reales y 
potenciales. de este modo, se dieron los siguientes eventos:
• en el año 2000, iniciaron una etapa de reestructura-
ción en todas las áreas de la empresa, dando un paso 
adelante respecto a sus competidores, siempre con el 
compromiso de atender las necesidades de sus clientes. 
así, su primer restaurante remodelado fue Palmas, en 
la Ciudad de méxico.
• el éxito superó su primera ubicación geográfica y, en 
2001, abrieron su primera sucursal en la provincia mex-
icana, en la Ciudad de león, Guanajuato.
• en 2003, la imagen corporativa de la empresa se trans-
formó y se cambiaron los colores, logo, ambiente in-
terior de los restaurantes y, sobre todo, su comida y 
servicio.
• la atención esmerada en el servicio a sus comensales, 
permitió a toks obtener, en 2005, un crecimiento de 
más del 20%. 
• en 2006, se dio inicio a una etapa de adecuación tec-
nológica, desarrollando el proyecto innovatoks, que in-
trodujo el sistema de clase mundial oracle en todos 
sus procesos administrativos y operativos. además, ese 
mismo año iniciaron la construcción de su nuevo comis-
ariato, de tal manera que soportara el crecimiento de 
los siguientes años.
• en 2010, contaban con presencia en las principales ciu-
dades del país, siempre buscando la estandarización de 
la calidad en sus productos y servicio.
el marketing
a finales de 2010, la cadena toks continuaba implantando 
cuidadosos programas de marketing para mantener su po-
sicionamiento como uno de los restaurantes que ofrecía 
una amplia diversidad de productos innovadores para 
todos los gustos, con alta calidad en el servicio. estas ac-
ciones se replicaban en cada una de las sucursales en todo 
el país. 
clientes
Para toks, sus clientes eran su prioridad número uno. sus 
esfuerzos en la calidad e innovación de sus platillos obede-
cían a la estrategia de anticiparse a las expectativas de sus 
comensales para mantenerlos completamente satisfechos. 
el licenciado Pérez Berlanga así lo indicaba al afirmar que 
“a partir de la necesidad del cliente es la búsqueda de las 
comunidades para adquisición de proyectos productivos. 
el objetivo consiste en brindar a nuestro cliente la mejor 
experiencia en alimentos y bebidas, a través de productos 
elaborados artesanalmente, sin conservadores o colo-
rantes artificiales”.
la empresa se apoyó en tecnologías de información para 
mantener su posición de liderazgo en el sector restau-
rantero. Para ello implantó el oracle Customer Relation-
ship management (CRm) para mejorar la cercanía con 
sus clientes frecuentes. Con el CRm el área de mercado-
tecnia se pudo construir una base de aproximadamente 
5000 clientes frecuentes, para las cuales había creado 
perfiles por segmento, con ello era posible enviar tarjetas 
electrónicas de felicitaciones por motivo de cumpleaños, 
además de hacerles llegar las promociones mensuales de 
sus nuevos platillos (oracle, 2010). esta estrategia estaba 
enfocada a lograr la fidelidad de sus segmentos.
puntos de venta
en 2008, Restaurantes toks operaba 78 establecimientos 
en 19 ciudades mexicanas, generaba 6000 empleos y 
atendía aproximadamente a 19 millones de clientes al año. 
en 2009, atendió a 20.7 millones de personas y el ticket 
promedio creció un 8.1% con respecto a 2008. el aumento 
fue del 5.1% respecto a 2008, hecho que fue destacado 
pues la industria de alimentos y bebidas registró un decre-
mento del 7% (Grupo Gigante, 2009). 
Para 2010, los Restaurantes toks sumaban ya 89 puntos 
de venta, los cuales tenían presencia en los estados de 
aguascalientes (1), Campeche (1), Chiapas (2), Coahuila 
(1), dF (31), edo. de méxico (16), Guanajuato (3), Guerrero 
(2), Hidalgo (2), Jalisco (5), morelos (1), nuevo león (7), 
Puebla (3), tabasco (2), Quintana Roo (6), Querétaro (2) 
veracruz (3) y yucatán (1). 
sin embargo, se contemplada la expansión de nuevos res-
taurantes, según lo confirmaba Ángel lozada moreno, 
presidente del consejo de administración y director de la 
empresa, cuando declaró a un periódico nacional que es-
tudiaban la expansión de toks por todo el país, por ello 
buscaban nuevas ciudades para que en 2011 “llevemos el 
sabor de las cafeterías a cada uno de nuestros consumi-
dores”. (multipress s.f.). 
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productos
la cadena de restaurantes tenía especial cuidado en la ca-
lidad de los productos que ofrecía a sus clientes. Como 
parte de este compromiso había contratado la asesoría 
de nutriólogos que les brindaran la confianza en la elabo-
ración de los platillos. estos especialistas habían sido lla-
mados para lograr una diversificación de platillos, entre los 
que se encontraba la línea light, de tal manera que hubiera 
congruencia entre la presentación y el equilibrio nutritivo 
de los mismos. el sabor era el resultado de los más altos 
estándares en higiene, calidad, limpieza y uso de alimentos 
siempre frescos.
FigUra 1. plato light.
Fuente: Portal toks.
la carta
los restaurantes manejaban cartas con un diseño atrac-
tivo (ver Figura 2), que reflejaba vanguardia, limpieza y 
confianza en los platillos. en éstas se podían localizar el 
logotipo de la empresa. al interior de la carta se leía el 
agradecimiento a los clientes por brindarles la oportunidad 
de servirlos y asegurarles que para la gente de toks aten-
derlos era un placer. su eslogan predicaa “siempre hay 
algo para todos”.
Para otorgar calidad en el servicio, se manejaban 3 cartas 
diferentes: vista cansada, inglés y braille.
los colores en la carta eran muy llamativos, sobresalían el 
anaranjado, azul (menú light), naranja un poco más fuerte, 
hasta llegar al color rojo marrón.
Cuando los comensales solicitaban sus alimentos para 
llevar, éstos eran colocados en recipientes especiales, y se 
colocaban dentro de una bolsa de papel muy elegante y 
práctica.
el clima dentro del restaurante era muy agradable e invi-
taba a tomar un café, té o chocolate, ambientado con mú-
sica relajante, manejada con buen volumen; contaba con 
una excelente iluminación, colores cálidos de tono pastel, 
lámparas modernas clásicas y decoración relacionada con 
el sol. Éste era un ambiente muy toks. 
FigUra 2. la carta.
Fuente: Portal toks.
distintivos
el distintivo “H” fue creado en 1990, con el propósito de 
disminuir la incidencia de enfermedades transmitidas por 
los alimentos en turistas nacionales y extranjeros, así como 
para mejorar la imagen de méxico a nivel mundial con res-
pecto a la seguridad alimentaria. este distintivo estaba 
dirigido a todos los establecimientos fijos de alimentos y 
bebidas, y era otorgado por la secretaría de turismo (secre-
taría de turismo, s.f.).
toks contaba con este reconocimiento en casi todos sus 
puntos de venta, debido a que había cumplido satisfac-
toriamente con los requerimientos para ello. además, 
contaban con el distintivo eRs (empresa socialmente Res-
ponsable), en reconocimiento a su compromiso y labor a 
favor de grupos vulnerables del país. estos logros se daban 
a conocer a los clientes a través de la impresión en servi-
lletas y sobres de azúcar (ver Figura 3).
FigUra 3. marketing de la responsabilidad social.
Fuente: expokmasR (2008).
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Casos de enseñanza
identidad corporativa
la identidad corporativa de la cadena toks descansaba 
en su visión de “ser la empresa restaurantera más rentable 
de méxico” y en su misión de “popularizar la experiencia 
de comer en un restaurante especializado”. la estrategia 
de los restaurantes era descrita como “pasión por servir 
siempre, en la mesa, alimentos y bebidas frescas, hechos al 
momento, con su sazón, en un ambiente con energía, joven 
y casual, con un servicio cálido en donde siempre haya 
algo para todos” (toks, 2011). 
Como parte de la filosofía empresarial, los empleados 
eran motivados continuamente y se fomentaba en ellos 
la lealtad hacia la empresa y el compromiso para brindar 
servicios de calidad a los clientes (ver Figura 4). los res-
taurantes realizaban acciones para estimular la calidad 
de vida de los colaboradores y sus familias, así tenían, por 
ejemplo, el Programa enlace, diseñado para su personal, al 
cual se le instaba a “platicar con libertad y confianza de 
sus inquietudes en el trabajo”. era común ver, en la aper-
tura de los restaurantes a las siete de la mañana, cómo los 
“vendedores” desayunaban juntos y departían, mientras 
otros atendían a los primeros clientes del día. otra acción 
para favorecer a su personal fue la implantación de la cam-
paña interna en beneficio de los hijos de los empleados, a 
la cual denominaron Juguetoks. 
FigUra 4. principios y reglas.
principios toKs
• Honestidad.
• Respeto a la dignidad de la persona.
• Humildad en el servicio y la autoridad.
• Justicia y equidad.
• lealtad a la empresa.
• trabajo en equipo.
• actitud integradora.
reglas del negocio
• el cliente es el dueño de este negocio.
• ver regla no. 1.
• solo hay dos trabajos:
- servir al cliente o servir a los que sirven al cliente.
- el éxito es del grupo no del individuo.
Fuente: construcción propia con datos de la plataforma toks.
estrategias corporativas
Una iniciativa clave consistía en consolidar sus proyectos 
productivos, ya que los proveedores comunitarios1 incre-
mentaban su nivel de vida al ser parte de la cadena pro-
ductiva de toks, cuyo director de Responsabilidad social 
manifestaba lo siguiente: “no los hacemos ricos, los digni-
1 estos actores de la cadena productiva se detallan más adelante.
ficamos al tener ingresos suficientes para que tengan un 
nivel de vida digno.”.
otra estrategia de negocios consistía en fortalecer los 
programas de responsabilidad social en beneficio de los 
diversos grupos de interés, como eran clientes, colabo-
radores, universidades, autoridades y comunidad. Como 
ejemplo de ello estaba la participación de toks en la expo 
amediRH (asociación mexicana de directores de recursos 
humanos), con el cual se mantenían a la vanguardia en 
la administración de su personal, activo clave en su éxito 
empresarial. 
instituto toks
debido a la propia filosofía empresarial de los restau-
rantes, un factor clave lo representa su gente, a quienes 
les conferían especial importancia. Por esta razón con-
taban con un área de capacitación especializada a través 
del instituto toks, el cual se encargaba de brindar el cono-
cimiento y desarrollar las habilidades técnicas y humanas, 
que requería cada uno de los puestos que conformaban la 
familia toks (ver Figura 5).
FigUra 5. graduados del instituto toks.
Fuente: toks.
los planes a corto plazo indicaban que el instituto era un 
proyecto interno relevante, así lo hacía saber el director de 
responsabilidad social, al ser entrevistado en una revista 
digital. afirmaba que el proyecto había surgido debido a 
que se percataron que usualmente la gente que buscaba 
trabajar en un restaurante no tenía estudios para ello. “la 
Universidad se crea con el fin de dignificar el trabajo de 
nuestra gente, integrando lo mejor de la teoría, con la 
práctica, y añadiendo preparación formal académica. ac-
tualmente, aún somos instituto, pero esperamos en un fu-
turo cercano tener ya la licenciatura de gastronomía para 
2012” expokmasR (2010).
empresa socialmente responsable
en el caso de toks, al igual que otras empresas altamente 
involucradas con el bienestar social, el compromiso era 
voluntariamente asumido por la empresa. se trataba de 
un compromiso estratégico, planeado a largo plazo y con 
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alcance global, hechos que orientaban la conducta y la cul-
tura de la empresa (anexo 1).
las acciones a favor de la sociedad mexicana las inició 
toks en el año 2002, mediante lo que ellos denominaron 
“asistencialismo por evento”, que consistía en realizar apor-
taciones monetarias a proyectos de beneficencia pública, 
como era el caso del teletón, donde la empresa obtenía 
presencia corporativa como co-patrocinadora en esta 
causa social.
las etapas de responsabilidad social de toks habían evo-
lucionado desde entonces. en 2004 implementaron el 
proyecto “cambiando vidas”, con lo que se dio origen a 
los proyectos productivos. en 2006 se adhirieron al Pacto 
mundial de la onU y obtuvieron el distintivo de empresa 
socialmente responsable. a partir de 2007, la empresa em-
prendió acciones relacionadas con el medio ambiente, la 
sustentabilidad y el cambio climático (ver Figura 6).
la alta dirección de toks determinó el contenido y al-
cance del compromiso social y ambiental de la empresa, 
como una de las primeras acciones para ser compartida 
con todos los empleados y a todos los públicos directos 
de la organización. la cadena toks y sus directivos tenían 
una visión muy amplia, pero también un gran compromiso 
con la sociedad mexicana. Por eso, indicaban “somos una 
empresa socialmente Responsable (esR), nos ocupamos de 
la vinculación de grupos a la comunidad, vida laboral y 
el medio ambiente, entre otros. Con el programa de Pro-
yectos Productivos, se buscan productos naturales, artesa-
nales y de calidad elaborados por diferentes comunidades 
del país” (toks, 2011).
el concepto de responsabilidad social que asumió toks se 
aceptó como una nueva visión empresarial que contemplaba 
la plena conciencia de los directivos por coadyuvar a la in-
corporación de mejoras en materia de beneficios sociales 
para sus empleados y para las comunidades, a través de sus 
proyectos productivos (ver Figura 7). toks valoraba mucho el 
compromiso con sus colaboradores, con sus valores éticos, 
con el respeto al medio ambiente y a la comunidad a la 
que servía.
los principales programas de Responsabilidad social que 
la empresa tenía eran:
a. Proyectos productivos.
b. alianzas con universidades, organizaciones no gu-
bernamentales (onGs) y agencias nacionales e 
internacionales.
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FigUra 6. etapas de la rse-toks
Fuente: toks,(2011)
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proyectos productivos
Proyectos Productivos toks era un programa iniciado en 
2003, con el fin de compartir, con millones de sus clientes, 
la experiencia exitosa de diversas comunidades en el de-
sarrollo de productos artesanales de la más alta calidad. 
Por medio de un esfuerzo de equipo, el cliente recibía pro-
ductos naturales, frescos y sin conservadores. a petición 
de los mismos, se tomó la decisión de vender estos pro-
ductos directamente al público para su consumo en casa. 
de conformidad con las leyes y normas aplicables, esto im-
plicó, desde el análisis de los alimentos para recabar la 
“información nutrimental” y certificar su higiene, hasta 
el desarrollo de marcas propias y códigos de barras. todo 
esto, con la finalidad de compartir con todos lo mejor de 
méxico. a través del programa Proyectos Productivos, Res-
taurantes toks ofrecía a su clientela productos de primera 
calidad, elaborados de manera artesanal por comunidades 
del país (toks, 2011).
el objetivo que la empresa tenía era integrar a provee-
dores de comunidades marginadas o grupos vulnerables 
a su cadena de valor, brindando al cliente un producto 
de calidad, artesanal y natural, que se convirtiera en una 
ventaja competitiva en donde el cliente no aceptara sus-
titutos. los proyectos productivos no solo permitían am-
pliar los mercados de los productores, sino que también 
coadyuvaban al cambio en la calidad de vida de las co-
munidades (anexo 2). 
según la onU, los proyectos productivos de la empresa 
iniciaron como: 
…un esfuerzo por integrar las comunidades rurales pobres 
en la cadena de suministro (ver Figura 8). la empresa 
inició un proyecto de trabajo para formar y liderar a 13 
mujeres en santa Rosa de lima, una comunidad pobre 
localizada en las montañas del estado de Guanajuato. en 
2005 el ingreso per cápita de santa Rosa era de menos 
de 60 dólares, su población estaba compuesta mayoritar-
iamente por mujeres debido a la inmigración de los hom-
bres hacia los estados Unidos. en 2008, la comunidad de 
santa Rosa de lima vendía aproximadamente 350,000 
dólares en mermeladas de fresa a los restaurantes toks 
cada año, se incrementa el ingreso per cápita de esa co-
munidad. Restaurantes toks está trabajando con la em-
presa para incrementar la capacidad de producción para 
que ingresen a mercados adicionales. (onU, 2008) 
en el año 2010, las productoras obtuvieron ingresos supe-
riores a los $1,000 dólares mensuales cada una, pudiendo 
con ello satisfacer necesidades familiares de alimentación, 
vestido, vivienda y educación. incluso, dos de las hijas de las 
productoras lograron terminar sus estudios universitarios, 
siendo las primeras en la historia de la comunidad en ha-
cerlo. de hecho, una de ellas trabajaba como psicóloga en 
un hotel en la ciudad de Guanajuato y la otra era jefa de 
producción de la fábrica de mermelada.
los beneficios no solamente eran económicos, también 
abarcaban aspectos como el autoestima, el emprendedu-
rismo, la capacidad de aprendizaje, la administración, el 
trabajo en equipo, etc. Restaurantes toks realizaba perió-
dicamente visitas a la comunidad, invitando universidades, 
medios de comunicación, institutos de investigación, orga-
nismos nacionales e internacionales, así como empresas 
miembros del Pacto mundial a constatar los resultados ob-
tenidos con proyectos productivos.
incluso empresas e instituciones líderes en sustentabilidad 
como telenor, arcelors mittal, Cemex, Hitachi Japón, so-
cial accountability international (sai), Business for social 
Responsibility (BsR), naciones Unidas habían visitado las 
comunidades en donde toks tenía proyectos productivos.
Para 2010, toks tenía proyectos en 12 estados del país, 
impactando favorablemente a más de 4000 productores 
y sus familias.
algunos obstáculos
implementar la etapa de proyectos productivos no fue una 
tarea fácil para la empresa: por un lado no existía un co-
nocimiento pleno de cómo impulsar la participación de 
proveedores comunitarios, que al mismo tiempo contaran 
con procesos de producción que condujeran a productos 
necesarios y de calidad para satisfacer a los clientes de 
los restaurantes; por otro lado, existía una cultura muy 
arraigada en las comunidades y una cerrazón propia de 
su contexto. la gente en un principio se negaba a recibir 
capacitación, ya que asumían que ellos fabricaban sus pro-
ductos con pleno conocimiento, por lo que los instructores 
de toks no les enseñarían nada nuevo. además, los po-
bladores de las comunidades no estaban acostumbrados a 
producir grandes cantidades, ni a considerar estándares de 
calidad en sus productos, de acuerdo a los requerimientos 
de toks. la capacidad de producción era insuficiente, no 
contaban con maquinaria y equipo apropiado, su pro-
ducción era totalmente artesanal, pero sin los cuidados de 
inocuidad y muy lejanos al cumplimiento de la normati-
vidad correspondiente. 
otra limitante era la lejanía geográfica de las comuni-
dades elegidas como proveedores comunitarios, lo cual se 
complejizaba debido a la falta de transporte para la distri-
bución de sus productos. 
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después de algún tiempo de implantar nuevas estrategias, 
toks pudo dejar de manifiesto a los pobladores todas las 
ventajas que les significaba ser sus proveedores.
FigUra 8. mapa proyectos productivos de toks en la 
república mexicana
Fuente: Portal toks.
apalancamiento empresarial en la 
cotidianidad comunitaria 
toks, con su vinculación comunitaria, logró cambiar ideas 
y conductas en las comunidades, con las cuales interac-
tuaba y tenía la posibilidad de orientar a grupos sociales 
en el fortalecimiento de sus relaciones sociales, a través 
de acciones que permitieron estimular a las comunidades 
para comprender las formas de actuar de toks, así como 
un mayor compromiso con los proyectos que esta empresa 
presentaba a la comunidad (ver Figura 9).
Con los proyectos productivos, la empresa logró impactos 
positivos con la promoción de su imagen ante las comu-
nidades, quienes la identificaban como una organización 
gestora de causas sociales y proyectos diferentes a los 
económicos. tal fortalecimiento creaba un factor diferen-
ciador de la empresa dentro de la cadena de valor y au-
mentaba el conocimiento de los productos y servicios que 
ofrecía la empresa, provocando la circulación de la infor-
mación sobre ella, de boca en boca, lo cual se convertía 
en una estrategia adecuada en aquellas regiones rurales 
donde con dificultad se penetraba efectivamente, a través 
de estrategias de mercadeo alternativas.
dentro de los productos comunitarios comercializados por 
toks se encontraban:
a. Granola santo domingo
b. mazahua Granola san Felipe
c. mermelada santa Rosa
d. mole doña yolanda
los empleados y la responsabilidad social
la dinámica corporativa también involucraba al personal 
de toks. así lo afirmaba Gustavo Pérez Berlanga, cuando 
en 2009 le explicaba a un periodista: 
“cuando hacemos el clima organizacional de la empresa, 
se percibe como una fuerte sensación de orgullo entre los 
colaboradores lo que hacemos por estas comunidades, por 
el medio ambiente y las cuestiones filantrópicas, es decir, 
la gente al interior sí sabe que somos una empresa con res-
ponsabilidad social la responsabilidad social es un com-
promiso de todos. los meseros cuando ofrecen alguno de 
los productos de los proyectos productivos, puede ser que 
no sepan los detalles técnicos del proceso pero definiti-
vamente saben que se trata de un proyecto que está ha-
ciendo algo por la gente de este país”. expokmasR (2010).
las acciones de responsabilidad social de toks tenían va-
rios beneficiarios: clientes, colaboradores, comunidades, 
inversionistas y sociedad en general (ver Figura 10). 
FigUra 10. beneficios de la responsabilidad social.
FigUra 9. productos comunitarios
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alianza con universidades
en 2007, toks fue reconocido como semifinalista en la viii 
edición del Reconocimiento iberoamericano al mensaje de 
Beneficio social, por haber patrocinado a un grupo de es-
tudiantes de la carrera de Comunicación de la Universidad 
iberoamericana, quienes desarrollaron la campaña social 
en apoyo al programa Cambiando vidas que la empresa 
mantenía como parte de sus actividades de responsabi-
lidad social, diseñando manteletas y banners para utili-
zarlos en unidades de toks en toda la república mexicana 
(merca2.0, 2007).
Cambiando vidas era el programa filantrópico de toks, en 
donde se apoyaba económicamente a que diversas funda-
ciones cumplieran con su objeto social. al 2010 se habían 
apoyado a fundaciones que atendían a grupos vulnerables 
como niños quemados, niños con cáncer, Cruz Roja, bom-
beros de saltillo, ancianos, donación de órganos, banco de 
alimentos, medioambiente, conservación de la selva la-
candona, delincuencia juvenil, ancianos, etc. la campaña 
del 2007 fue a favor del instituto mexicano de audición 
y lenguaje.
cessa
otra acción social estratégica de la empresa consistía en 
el vínculo estrecho que sostenía con el Centro de estudios 
superiores de san Ángel Cessa, institución de educación 
superior líder en enseñanza gastronómica y administra-
ción de hoteles y restaurantes, reconocida como la más 
importante del país y de américa latina. la alianza se 
dio a principios del año 2003, cuando el director General 
de toks se acercó a la universidad, con la intención de 
solicitar apoyo para su área de producción. la directora 
de alimentos y Bebidas de Cessa sugirió implantar un 
laboratorio experimental en el que intervinieran alumnos 
de la carrera de administración de Restaurantes. de esta 
manera los estudiantes desarrollarían su creatividad, en 
la creación de platillos innovadores, para ofrecer a un 
mercado real. toks seleccionaba las propuestas, haciendo 
las mejoras que consideraba conveniente y, después, ca-
pacitaba a su personal para la preparación de estos pla-
tillos. (stPs, 2008)
esta alianza hacía parte de los planes de expansión de la 
cadena toks, cuyos directivos se habían comprometido a 
una reingeniería de su concepto a fondo y una capacita-
ción profesional de todo su personal, con el fin de brindar 
mejor calidad en los alimentos y un mejor servicio a sus 
clientes. Juntos emprendieron una experiencia única y en-
riquecedora para beneficio de sus clientes.
adhesión al pacto mundial, 
reconocimiento internacional
Con la iniciativa de los proyectos productivos, en 2008, 
la empresa fue reconocida internacionalmente con el pro-
yecto de santa Rosa de lima, que al ser evaluado entre 
900 casos más en la onU fue elegido como parte de los 
40 mejores a nivel mundial, los cuales fueron publicados 
como caso de éxito en la Guía Food sustainability, a a 
Guide to Private sector action (Camacho, 2011), (anexo 3). 
toks se sumaba a esta iniciativa, como parte del com-
promiso ético de la empresa, generando empleos para la 
mejor calidad de vida de los mexicanos, a través de los diez 
principios del Pacto mundial (Camacho, 2011). (anexo 4).
la presencia internacional de toks, al pertenecer al Con-
sejo asesor de sustentabilidad en la Cadena de suministro 
de la oficina del Pacto mundial de la onU, otorgaba a la 
empresa una participación mundial destacada. además de 
ser reconocida como caso de éxito en 2008, la cadena re-
frendó su posición privilegiada mediante la elección del li-
cenciado Gustavo Pérez Berlanga, en 2010, como parte del 
grupo de consejeros de Global Compact de las naciones 
Unidas. Con esto, el representante de toks pasó a formar 
parte del grupo de 33 ejecutivos provenientes de empresas 
de diversos países del mundo. en el caso mexicano, solo 
toks y CemeX gozaban de ese privilegio. 
el éxito de los restaurantes toks tenía en el mercado inter-
nacional una gran área de oportunidad para franquiciarse; 
sin embargo, los directivos tenían claro que no saldrían 
al extranjero y que las sucursales serían propias: en sus 
planes no cabía la posibilidad de estructurar un sistema 
de franquicias.
en 2010, la participación internacional de toks continuó 
su incursión internacional en términos de responsabilidad 
social, así lo declaraba a un diario nacional el licenciado 
Pérez Berlanga, quien participó en la sesión de la “Guía 
para el desarrollo de Cadenas de suministro sustenta-
bles” realizada en oslo, noruega, a principios de 2010; en 
Brasilia, para el “Foro mundial de agricultura”, en mayo, y 
en nueva york, en el marco de la “Cumbre de líderes del 
Pacto mundial de la onU”, lo cual pone de manifiesto que 
la incansable tarea en el rubro de Responsabilidad social 
ha traspasado fronteras”. multiPress (s.f.).
competidores
otros corporativos como samborns también participaban 
con programas de responsabilidad social, entre los que 
se encontraban la donación de alimentos, el programa 
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de rescate de bienes inmuebles, como la casa de los 
condes de Xala y la contratación de personas con capa-
cidades diferentes en las tiendas y restaurantes (Carso, 
2013). también se introdujeron plantas co-generadoras 
de energía, siguiendo su línea con la filosofía de realizar 
prácticas sustentables y medioambientales en toda la 
compañía (Carso, 2013). 
dentro de las alianzas establecidas se encontraba la que 
habían signado con el Grupo Condumex y CiCsa para pa-
trocinar Becas digitales en colaboración con la Fundación 
Carlos slim, entregando computadoras y servicios de co-
nexión a internet a estudiantes de primaria, secundaria y 
preparatoria. adicionalmente y con el apoyo de la Funda-
ción telmex, se entregaron becas anuales a nivel superior 
a estudiantes de alto desempeño (Carso, 2013). 
Grupo sanborns realizaba donaciones mensuales de cajas 
de alimentos a distintas instituciones civiles y religiosas 
para complementar la alimentación de niños, mujeres y 
adultos mayores. adicionalmente, un porcentaje de las 
ventas que se generaron en el Festival Gourmet de los 
restaurantes se destinaba a una asociación civil. en san-
borns se tenían diversos programas de ayuda para organi-
zaciones tales como: Un Kilo de ayuda, doctor sonrisas y 
Fundación Chespirito, entre otras. Finalmente, a través de 
la Confederación mexicana de organizaciones a Favor de 
la Persona con discapacidad (ConFe), el Centro de aten-
ción múltiple (Cam), ymCa y el diF se mantenía la contra-
tación de personas con capacidades diferentes, tanto en 
restaurantes como en tiendas sanborns. 
Por su parte, Walmart de méxico y Centroamérica decla-
raban ser socialmente responsables porque actuaban de 
manera íntegra y conforme a sus principios, generando 
empleos de calidad, profesionalizando proveedores, pri-
vilegiando la innovación, apoyando la alimentación y 
apoyando el desarrollo de comunidades marginadas y 
comprometidos por un planeta mejor. el Corporativo Wal-
mart agrupaba a 17 empresas, entre ellas, los restaurantes 
vips y el Portón.
Walmart había impulsado diversos proyectos, como el de 
agricultura sustentable que operaba en los estados de Co-
lima, Jalisco, michoacán, oaxaca y Puebla, con compras 
a 542 productores de escasos recursos. además, el pro-
grama de comercialización de productos de manufactura 
artesanal Productos que transforman Comunidades logró 
la participación de 1,861 productores de 29 municipios en 
9 estados de la República mexicana, aumentando su in-
greso en un 38% en promedio.
además, apoyaban a productores de muy bajos ingresos, 
otorgándoles donativos financieros para el fortalecimiento 
de actividades productivas, capacitación a pequeños pro-
ductores para el desarrollo de habilidades comerciales, 
prácticas agrícolas, involucramiento de voluntarios de la 
empresa para apoyar a los productores a mejorar sus están-
dares productivos y logísticos, y a adquirir conocimientos 
para comercializar en el Corporativo. otro programa era el 
de comercialización para productores de bajos ingresos en 
las tiendas y restaurantes, flexibilizando procesos comer-
ciales establecidos y con el apoyo logístico necesario.
así mismo, impulsaban proyectos que promovían la segu-
ridad alimentaria, programas relacionados con la mujer y 
proyectos sustentables, además de un intenso programa de 
voluntariado. en el terreno de la sustentabilidad, se enfo-
caban a programas de liderazgo ambiental, agua, energía, 
residuos y productos amigables para el medio ambiente.
en materia de Comunidad Walmart, contaban con la Fun-
dación Walmart de méxico, mediante el programa de 
lucha contra el hambre, Productos que transformaban co-
munidades, voluntariado de asociados y clientes, y apoyo 
en desastres. Respecto a la sustentabilidad, consideraban 
proyectos de responsabilidad ambiental, energía, agua, re-
siduos, productos, agricultura sustentable, sistema de em-
paque sustentable. 
el Corporativo tenía la política de distribuir folletos que 
se imprimían en papel de fibra reciclada post-consumo 
y el papel de consumo interno para impresión poseía la 
certificación Forest stewardship Council (FsC). en la cons-
trucción de tiendas nuevas en todos los países se incluían 
planes de remediación para que, en caso de afectar zonas 
verdes, los árboles pudieran ser trasplantados y reubicados 
en zonas cercanas (Walmart, s/f). 
retos actuales
si bien toks habia logrado ser reconocida internacional-
mente como una empresa con alto sentido de responsa-
bilidad social, lo cual se evidenciaba con sus diferentes 
proyectos donde destacaba su cadena de suministro ba-
sada en proveedores comunitarios, el hecho de mantener 
la ventaja competitiva de ser una empresa socialmente res-
ponsable implicaba y demandaba estrategias de innova-
ción para mantener e incrementar la rentabilidad e imagen 
de la empresa, considerando que la responsabilidad social 
era clave para el posicionamiento y trascendencia de la 
marca.
era 19 de octubre de 2010 cuando el ing. Federico Ber-
naldo de Quirós, director General de toks, reconocía el 
arduo trabajo de Pérez Berlanga al frente de la dirección 
de Responsabilidad social; sin embargo, le urgía la elabo-
ración de un plan estratégico para consolidar el liderazgo 
152 rev.  innovar vol.  23,  núm. 49,  julio-septiembre de 2013
Casos de enseñanza
del corporativo como empresa socialmente responsable en 
el giro restaurantero; todo ello alineado a los compromisos 
internacionales de la empresa, la propuesta debía ser en-
tregada a más tardar el 25 de octubre, de lo contrario 
existía la posibilidad de que los competidores se adelan-
taran y ocuparan un sitio que por derecho propio le corres-
pondía a toks.
¿Qué debería hacer el sr. Pérez Berlanga para que las es-
trategias de responsabilidad social fueran asociadas como 
estrategias de negocio y no de asistencialismo? 
¿Cuáles serían las acciones para posicionar su branding 
como empresa socialmente responsable, garantizando la 
calidad de sus productos y beneficiando a las comuni-
dades, además de los productores?
¿Cómo resolvería el asunto del largo plazo en las estrate-
gias de responsabilidad social?
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anexo 1. empresa socialmente responsable
desde 2004 hasta el 2010, iso y el grupo de expertos de 
más de 99 países y organizaciones internacionales crearon 
la Guía iso 26000. iso 26000 es el único documento a 
nivel internacional acerca de Responsabilidad social. 
la Responsabilidad social empresarial se destaca en el 
sector donde la empresa participa, por su compromiso 
para contribuir al desarrollo económico sustentable por 
medio de la colaboración con sus empleados, sus familias, 
la comunidad local y la sociedad, con el objeto de mejorar 
la calidad de vida (World Business Council for sustainable 
development, 2008). de acuerdo con el profesor marco 
iván escottro, del iPade Business school, “las empresas de 
mayor éxito son las que incorporan proyectos de impacto 
social dentro de su operación” (iPade, 2010). es una nota 
en la web del iPade no tiene número de página.
la Responsabilidad social empresarial es el compromiso 
consciente y congruente por cumplir integralmente la fi-
nalidad de la empresa, tanto en lo interno como en lo 
externo, considerando las expectativas de todos sus par-
ticipantes en lo económico, social o humano y ambiental, 
demostrando el respeto por los valores éticos, la gente, las 
comunidades y el medio ambiente, para la construcción 
del bien común (RSE del empresariado mexicano s/f). 
negocios inclusivos
en este contexto se acuñaba el término de negocios in-
clusivos, los cuales se distinguen por desarrollar modelos 
rentables de negocio que integren en sus cadenas de valor, 
como proveedores o distribuidores, a comunidades de es-
casos recursos, logrando con ello prosperar ayudando a los 
demás.
los negocios inclusivos son un modelo de rentabilidad, 
donde las empresas incorporan en sus cadenas de sumi-
nistro a comunidades de bajos ingresos, mejorando su 
calidad de vida. se trata de un modelo empresarial compe-
titivo y sustentable en el tiempo. esto se puede implantar 
al menos de dos formas: 1) cuando las empresas incorporan 
a las personas de bajos ingresos como proveedores, vende-
dores, distribuidores de bienes, materias primas o servicios 
y 2) cuando las empresas ponen en el mercado productos 
y servicios que satisfacen las necesidades de las personas 
de bajos ingresos en condiciones accesibles para ellas, ac-
tuando como consumidores (Kunz, 2011).
las características de los negocios inclusivos consideran 
la rentabilidad, porque se les considera una actividad em-
presarial y no filantrópica, combinan creación de valor fi-
nanciero y social, consideran a los socios emergentes como 
aliados, se trata de modelos abiertos a alianzas estraté-
gicas y son sostenibles para las comunidades. entre los 
beneficios se pueden encontrar la creación de fuentes de 
innovación, la mejora de la competitividad de la cadena 
productiva, el aumento en el prestigio corporativo de la 
empresa que lo practica, al mismo tiempo que le ayuda a 
alcanzar nuevos mercados. Para las comunidades es una 
oportunidad de acceder al financiamiento, capacitación y 
a precios y condiciones justas (Kunz, 2011).
Para que una empresa pueda generar un negocio inclusivo 
es necesario:
1. Que entienda el significado de las tendencias sociales 
2. Que tenga una necesidad que pueda ser satisfecha por 
el trabajo de una comunidad
3. Que esté dispuesto a invertir, incluyendo la infraestruc-
tura y la capacitación de los nuevos proveedores
4. Que lo vea como una línea de negocio y no como una 
acción filantrópica o paternalista
5. Que el modelo esté alineado a su core business
6. Que el proveedor idealmente pueda ser integrado 
dentro de su cadena de valor
7. Que contemple condiciones de crecimiento y repli-
cabilidad, así como compromisos de largo plazo o 
permanencia
8. Que mida resultados continuamente y a largo plazo
las empresas que tienen el compromiso de integrar el tra-
bajo de comunidad a su cadena de valor debe conocerla 
a fondo. no se trata de una actividad que pueda conso-
lidarse de la noche a a la mañana, requiere de tiempo y 
esfuerzo para lograrlo. de la misma forma, es esencial el 
trabajar con los líderes formales, informales y políticos del 
lugar. los negocios inclusivos deben trabajarse en un marco 
de justicia y competitividad que no sea discriminatorio y 
deben realizarse de forma legal, estable y respetuosa con 
anexos
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el medio ambiente, para que se pueda garantizar la soste-
nibilidad del proyecto (expokmasR, 2010).
anexo 1. entrevista al lic. gustavo pérez berlanga
Fuente: expokmasR (2010).
anexo 2. cambios observados en 
los proveedores comunitarios 
cambios productores comunidad
económicos
aumento en ingresos 











aspiraciones más altas 
en los miembros de la 
comunidad
sentido de dignidad y 
respeto
relaciones Rol de la familia igualdad de género
acceso a redes sociales
Fuente: Plataforma toks. 
anexo 3. reconocimiento de la onU en la Food sustainability, 20082 
2  onU, 2008.
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anexo 4. requisitos para 
adherirse al pacto mundial3
derechos Humanos 
1. las empresas deben apoyar y respetar la protección de 
los derechos humanos reconocidos internacionalmente 
dentro de su esfera de influencia.
2. deben asegurarse de no actuar como cómplices de vio-
laciones de los derechos humanos.
trabajo
este es un rubro del pacto mundial
3. se pide a las empresas que apoyen la libertad de aso-
ciación y el reconocimiento efectivo del derecho a la 
negociación colectiva.
3 Plataforma toks, 2011.
4. Que promuevan la eliminación de todas las formas de 
trabajo forzoso y obligatorio.
5. Que promuevan la abolición efectiva del trabajo 
infantil.
6. Que promuevan la eliminación de la discriminación en 
relación con el empleo y la ocupación. 
medio ambiente 
7. las empresas deben apoyar un criterio de precaución 
respecto de los problemas ambientales. 
8. adoptar iniciativas para promover una mayor respon-
sabilidad ambiental.
9. Fomentar el desarrollo y la difusión de tecnologías 
ecológicamente racionales.
10. las empresas deberán trabajar contra la corrupción en 
todas sus formas, incluyendo la extorsión y el soborno.
